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Die Corona-Krise
als »Moglichkeitslabor« fiir
die Zukunft begreifen!

Experimentell erzeugtes Wissen zur kreativen Erneuerung

nutzen

Wegen des Coronavirus »mutierten« viele Unternehmen beinahe {iber Nacht zu Labors.

Sie waren gezwungen, mutige Versuche zu wagen, und bisher Undenkbares wurde Realitét:
flachendeckende Homeoffice-Arbeit, blindes Vertrauen in das Improvisationsvermégen
virtuell arbeitender Teams etc. Diese ungeplanten Experimente bieten eine einmalige Gele-
genheit, die Fiihrungskultur von untauglichen Vorurteilen, Dogmen und Tabus zu befreien und

intelligent weiterzuentwickeln.

Notlage als ungeplantes »Real-
experiment« verstehen und wertschatzen

Die gesellschaftlichen und 6konomischen Verwer-
fungen der Corona-Pandemie sind fiir viele Unter-
nehmen dramatisch und deren Bewdltigung wird
zukiinftig sehr viel Managementzeit absorbieren.
Kurzfristig gilt es Liquiditatsengpdsse zu iiber-
briicken, mittel- und langerfristig scheint es ange-
zeigt, die einseitig auf Effizienz fokussierten Wert-
schopfungsketten zu rekonfigurieren und die Re-
silienz der Geschadftsmodelle zu erhohen. Nebst
diesen augenfalligen Aufgaben sind Fiihrungskraf-
te gut beraten, das in der Krisenzeit Erlebte mit ei-
nem »anderen« Blick zu reflektieren. Aufgrund be-
hérdlicher Anordnungen haben fast alle Unterneh-
men unfreiwillig und in kurzer Zeit einen Schnell-
kurs in digitaler Transformation® durchlebt und sie
mussten mutige (Fiihrungs-)Experimente wagen.
Plotzlich war das Arbeiten im Homeoffice Realitat
und eine Fiihrung auf Distanz, mit entsprechen-
den Kontrollverlusten, gelebte Praxis. Vertrauen in
Selbstorganisation und Eigeninitiative war alterna-
tivlos. Das Streben nach Perfektion wurde durch
pragmatisches Handeln verdrangt. Das Ausprobie-
ren hatte die systematische Planung ersetzt und,
um in der Ausnahmesituation zu bestehen, musste
das Management experimentell vorgehen. Bei Ex-
perimenten handelt es sich um Interventionen, die
das System irritieren. Es wird etwas weggelassen

oder verandert und anhand der Reaktionen der
Organisation lassen sich bisherige, die Wirklich-
keit konstruierende Annahmen iberpriifen. Der
Faktencheck erfolgt also durch die beobachtbare
Realitat.? Nicht selten fiihrt dies dazu, dass Dog-
men und Vorurteile der Besserwisser(innen) und
Bedenkentrdger(innen) entlarvt werden.

Der Faktencheck erfolgt durch die beobacht-
bare Realitat.

Beobachtete Erfahrungswelten
reflektieren und interpretieren

Die durch das Coronavirus provozierten, vielfalti-
gen Realexperimente sind aus organisationskultu-
reller Sicht interessant und es lohnt die auf Probe
erzeugten Realitdten sorgfdltig zu analysieren. Or-
ganisationen waren gezwungen, von einem einge-
spielten stationdren in einen ungewohnten dezent-
ralen Remote-Modus zu wechseln. In kiirzester Zeit
wurde bisher Ungewohntes zum Standard. Dazu
gehorten unter anderem: nur noch digitale Bespre-
chungen und Meetings, Verzicht auf Prasenzveran-
staltungen und Geschéftsreisen, Arbeit in virtuel-
len Teams oder praktizierte abteilungsiibergreifen-
de Ressourcenteilung. Zur kritischen Reflexion der
erlebten Reaktionsmuster eignen sich nachfolgen-
de Schliisselfragen:
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e Was konkret wurde erlebt? Hypothetische Beob-
achtungen konnten sein: Die Online-Kommu-
nikation hat sich viel schneller etabliert als er-
wartet und trotz unbeaufsichtigter Heimarbeit
haben Qualitdt und Produktivitat nicht gelitten.
Viel mehr Mitarbeitende als erwartet waren mit
den technischen Kommunikationstools ver-
traut. Es wurde sichtbar, dass sich vor allem
Flihrungskrafte mit den Vernetzungstechnologi-
en schwertaten und sich gerne helfen lieen.
Ein Schub zur Selbststandigkeit und Initiative
ging durch die Organisation. Motivation und
Hilfsbereitschaft waren mehrheitlich stark aus-
geprdgt. Weniger stark ausgelastete Mitarbei-
tende fiihlten sich solidarisch und boten spon-
tan ihre Unterstiitzung an. Aufgrund des Drucks
lieBen sich fiir bisher unlésbar scheinende Pro-
bleme zeitnah und breit akzeptierte pragmati-
sche Losungen finden. Latent schwelende Kon-
flikte verloren durch die gréf3ere physische Dis-
tanz an Brisanz.

e Was hatuns positiv, was negativ iiberrascht? Hy-
pothetische Beobachtungen konnten sein: Vi-
deokonferenzen sind produktiver als befiirchtet.
In der Online-Kommunikation ist die Aufmerk-
samkeit ausgepragter als in klassischen Mee-
tings. Man hort besser zu, lasst einander aus-
sprechen und verhédlt sich tendenziell riick-
sichtsvoller. Die Dauer der Meetings hat sich
verkiirzt. Vielen Fiihrungskrdften gelang der
Wechsel von einer Inputsteuerung zur ergebnis-
orientierten Fiihrung. Gewdhrte Freiraume wur-
den kaum missbraucht. Fiir Einzelne entpuppte
sich die Krise als Therapie gegen das Ohn-
machtsgefiihl. Durch solidarisches Mitdenken
wurde Sinnhaftigkeit und Selbstwirksamkeit er-
lebt. Distanz schafft eine neue Qualitat von N&-
he und Verzichte sind nicht zwingend Verluste.?
Die Fahigkeit sich selbst zu organisieren vari-
ierte stark. Die Nebeneffekte des Perfektions-
strebens wurden spiirbar. So z.B.: Das Perfekte
kann verkomplizieren, zu einer aufgebldhten
Biirokratie fiihren. Es l6st hohe Erwartungshal-
tungen aus und wirkt nicht selten iberfordernd.
Perfektionsstreben ist oft Nahrboden fiir Dog-
matismus und verhindert ein Lernen im Prozess.

e Welche bisherigen Annahmen wurden wider-
legt, welche bestitigt?

Hypothetisch widerlegte Pramissen konnten
sein: Die Fahigkeit zur Selbstfiihrung und Selbst-
organisation ist abhangig vom Bildungsstand
und der hierarchischen Stellung. Homeoffice ist
die Einladung zum Faulenzen, korrumpiert das
Leistungsdenken und eignet sich nur fiir wenige
Tatigkeiten. Neue Mitarbeitende konnen erst
nach erfolgter Einarbeitungszeit produktiv sein.
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Nur wenige Mitarbeitende wollen ge-
stalten und verfiigen tiber Fahigkeiten
zur Improvisation. Weniger Kontrolle
fiihrt zwingend zu Produktivitatsver-

Resilienz

Unternehmerische Resilienz ist die Eigen-
schaft eines Unternehmens, externe
Schocks oder Verwerfungen der sozialen,

lusten. wirtschaftlichen oder politischen Rahmen-
Hypothetisch bestdtigte Pramissen bedingungen auszuhalten und sich an die
kdnnten sein: In Krisensituationen ist neuen Bedingungen anzupassen.

Vertrauen alternativlos und bildet die
einzige Moglichkeit im Umgang mit
Komplexitat.* Jegliche Form physi-
scher Distanz erschwert das Vertrau-
en. Die Technologien fiir das effektive
digitale Arbeiten sind noch verbesserungsfahig.
Auch in der digitalen Welt sind nonverbale Kom-
munikation, soziale Nahe und personliche Be-
gegnungen wichtig. Ausprobieren geht tiber Stu-
dieren. Punktuelles Entschleunigen kann be-
schleunigen.

Evidentes Wissen

In Krisensituationen ist Vertrauen
alternativlos.

Selbstverstandlich hat jedes Unternehmen seine
eigenen Erfahrungen gesammelt und idealerweise
erfolgt die Reflexion dieser in Form offener Dialog-
runden. Damit gelingt es, sich der positiven und
negativen Erlebnisse bewusst zu werden, diese zu
versprachlichen und zu dokumentieren. Die Er-
kenntnisse erhalten eine Biihne und gehen nicht
verloren. Wichtig ist dabei, dass alle das von der
Organisation direkt Zuriickgespiegelte ernst neh-
men undals evidentes Wissen annehmen und wert-
schatzen.

Widerlegte Pramissen akzeptieren
und die Fiihrungskultur erneuern

Nach Riickkehr in die Normalitat gilt es der Versu-
chung zu widerstehen, moglichst schnell ins Ge-
wohnte zurlickzufallen. Sinnvoll ist es, basierend
auf den dokumentierten Erfahrungen und insbe-
sondere den widerlegten Annahmen, Vorurteilen
und Dogmen, Anderungen in der Fiihrungshaltung
und dem Fiihrungshandeln vorzunehmen und am

Zukunftsbild der Fiihrung (weiter) zu arbeiten. Ab-

hédngig von den situativ erlebten Erfahrungen,

konnten sich folgende mutmaBliche Erneuerungen
aufdrangen:

e Das in der Krisensituation von den Fiihrungs-
kraften geschenkte und von den Mitarbeiten-
den mehrheitlich nicht missbrauchte Vertrauen
als Legitimation fiir eine zukiinftig konsequent
vertrauensbasierte Fiihrung zu sehen. Sich also
die Frage zu stellen, wo tiberall bevormunden
wir und welche der gut gemeinten Management-

ist einleuchtendes, offenkundiges Wissen.
etwas, das klar auf der Hand liegt.
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Impulse fiir die Praxis

initiativen konnten wir ersatzlos streichen? So
z.B.: restriktive Homeoffice-Regeln, einengen-
de Arbeitsanweisungen, misstrauensorientierte
Leistungskontrollen, enge Zielvorgaben.

Die ausgepragte Selbstfiihrungs- und Selbstor-
ganisationsfahigkeit als Ausdruck einer Form
der Emanzipation der Teams von ihrer Fiihrung
zu begreifen und dereinst die koordinierenden,
planenden und organisatorischen Entscheidun-
gen direkt an die Arbeitsgruppen zu delegieren.
Fiihrung also vermehrt als eine verteilte und kol-
lektive Leistung zu verstehen und die Fiihrungs-
funktionen temporar, kompetenzbasiert sowie
aufgaben- oder projektbezogen wahrzunehmen
sowie die Leader- und Follower-Rollen variierend
zu sehen.

Das erlebte tiberraschend hohe Improvisations-
vermégen und Uberdurchschnittliche Engage-
ment dervirtuellen Teams als AnstoSB fiir die ver-
mehrte Involvierung der direkt Betroffenen zu
nehmen. Mehr auf Wir-Intelligenz und weniger
auf das Ego zu vertrauen. Unter Nutzung des ver-
teilten Wissens im Kollektiv wichtige Probleme
moglichst dezentral zu l6sen sowie auf tber-
steuernde Fiihrungseingriffe zu verzichten.

Die erfahrene Machtigkeit des gesunden Prag-
matismus als Mutmacher fiir eine organisationa-
le Entriimpelung und zur Beseitigung stérender
dysfunktionaler Effekte des Perfektionsstrebens
zu nutzen. In der Krise bewdhrte Vereinfachun-
gen zum Standard erheben.

Die sich als tauglich erwiesene Suchstrategie
der experimentellen Anndherung grundsatzlich
als Methodik im Umgang mit dem Unvorherseh-
baren einzusetzen. Nebst den bekannten analy-
tischen Vorgehensweisen haufiger auf ergebnis-
offene Experimente zu vertrauen.

Die zum Belastungsausgleich spontan erfolgten
abteilungsiibergreifenden Unterstiitzungsaktio-
nen als Beweis fiir die Flexibilisierbarkeit der
Ressourcen zu sehen. Weshalb nicht eine inter-

o Reflexion statt Reflex: Die in der Corona-Krise unfreiwillig erfolgten Interven-
tionen als wertvolle Realexperimente verstehen und die widerlegten An-
nahmen sorgféltig dokumentieren, ernst nehmen und nicht vorschnell zur

Normalitat zurtickkehren.

e Utopien zur Realitidt machen: Eigene Schlussfolgerungen ziehen und bewusst
entscheiden, welche derim Corona-Schockmodus gesammelten Erfahrungen
und Erkenntnisse als neue Normalitat in die zukiinftige Arbeitsweise zu trans-

ferieren sind.

e Nichtglauben, sondern ausprobieren: Skeptisch bleiben, sich vor Norma-
tivitat hiiten und auch ohne Leidensdruck befreiende Experimente wagen,
die den Moglichkeitssinn’ erweitern.
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ne Ressourcenbdrse einrichten, bei der ich als
Mitarbeiterin oder Mitarbeiter verfiighare Zeit-
kontingente einstellen kann und die von ande-
ren Abteilungen abrufbar sind.

Mehr auf Wir-Intelligenz und weniger auf das
Ego vertrauen.

Vielleicht kann es auch sinnvoll sein, ausgewahlte,
in der Krisenzeit lediglich auf Zeit eingefiihrte MaR3-
nahmen einfach beizubehalten, also die Ausnah-
me zur Norm zu erheben. Oder aber aufgrund der
Erfahrungen Veranderungen bei der Priorisierung
der aktuellen Projekte vorzunehmen.

Experimente als Mittel zur Organisations-
entwicklung nutzen

Drei personliche Konklusionen als Fazit:

Erstens: Die Organisation als faktische Priifin-
stanz fiir belastbares und evidentes Wissen akzep-
tieren und deshalb die in der Corona-Krise experi-
mentell gewonnenen Erkenntnisse ernst nehmen.

Zweitens: Das in der Ausnahmesituation Bewdhr-
te beibehalten, widerlegte Annahmen und in den
Kopfen behaftete Verblendungen, Vorurteile und
Denkblockaden ausradieren und nicht nur Up-
dates, sondern auch mutige Veranderungen an der
Fiihrungs- und Arbeitskultur vornehmen.

Drittens: Die Machtigkeit von Experimenten er-
kennen und sie zukiinftig vermehrt als Mittel zur
Arbeit an der Fiihrungsexzellenz und zur intelli-
genten Weiterentwicklung der Organisationskultur
nutzen. Je grofler die Ungewissheit, desto mehr
ersetzt das Experiment die Strategie. (Fiihrungs-)
Experimente verandern den organisationalen Kon-
text und zwingen die Organisation zur Herausgabe
ihrer Geheimnisse.¢ Sie provozieren den Bruch mit
der lahmenden Routine, lassen Neues entstehen,
stellen eine Zdsur dar und setzen Energien frei. Sie
schaffen emotional erlebbare Erfahrungswelten,
d.h. die Organisationsmitglieder konnen »live«
empfinden, wie sich Veranderungen auswirken.
Was wir sehen, glauben wir, und das personlich Er-
lebte besitzt eine hohe Uberzeugungskraft. Es
fuihrt dazu, dass wir unsere Haltung und Handlung
hinterfragen und é@ndern.

Die entscheidende Frage lautet: Kénnen wir von
der Corona-Krise eine kreative Erneuerung der
»Flihrung« erwarten oder aber gewinnt das Ge-
wohnte wieder die Uberhand? Warum nicht weiter-
hin in die Urteilskraft vertrauen und auf die Selbst-
organisationsfahigkeit der Mitarbeitenden setzen?
Warum nicht manche Dinge einfach weglassen und
auch zukiinftig durch die experimentelle Anndhe-
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Leadership

Zusammenfassung

Trotz des verstandlichen Wunsches, so rasch als méglich
wieder in die Vor-Corona-Normalitdt zuriickzukehren,
sollten sich Fuhrungskréfte die erforderliche Zeit neh-
men, das in derKrise Erlebte aus organisationskultureller
Sicht zu reflektieren. Dabei lohnt es sich, den Fokus auf
die durch die Realexperimente widerlegten Pramissen zu
legen. Sie bieten den Ausgangspunkt fiir eine intelligente
Weiterentwicklung der Fiihrungskultur in Richtung mehr
Vertrauen in die Urteilskraft, Selbstorganisations- und
Improvisationsfahigkeit der Mitarbeitenden sowie Mut
zur organisatorischen Entrimpelung und zur experimen-
tellen Anndherung.

rung lernen? Stellen diese Wiinsche nur eine ro-
mantische Utopie dar oder erweist sich der Corona-
Transformationsschub als irreversibel? Die Zukunft
wird es zeigen!

Anmerkungen zu den Begriffskasten

evidentes Wissen — Duden (Hrsg.): Das Fremdwdrterbuch,
10. Aufl., Mannheim 2010 [CD-ROM].

Resilienz — Springer Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler
Wirtschaftslexikon, Stichwort: Resilienz, (http://wirt-
schaftslexikon.gabler.de), http://tinyurl.com/y9hxfnrk
(letzter Zugriff: 9.4.2020).

Anmerkungen

1 Die Aussage »Schnellkurs in digitaler Transformation«
stammt von der Soziologin Teresa Koloma Beck, Univer-
sitdt der Bundeswehr Miinchen.

2 Firweiterfiihrende Informationen zum Experiment
als Mittel zur Organisationsentwicklung siehe auch:
Schaller, P.D./Wiithrich, H.A.: Experimente — Eine
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Abstract

Despite the understandable desire to return to pre-coro-
na normality as fast as possible, managers should take
the necessary time to reflect on what they have experi-
enced during the crisis from an organizational culture
perspective. In doing so, it is worth focusing on the prem-
ises that have been refuted by the real experiments. They
offer the starting point for an intelligent further develop-
ment of the management culture in the direction more
confidence in the employees’ power of judgement, the
ability to organise themselves and improvise, and the
courage to clear out the organisation and to take an ex-
perimental approach.

Methodik intelligenter Unternehmensentwicklung und
Zukunftsgarant. In: Zeitschrift Fiihrung und Organisa-
tion (zfo), 85.)g., 2016, H. 5, S. 308-314.

3 Vgl. Horx, M.: Die Zukunft nach Corona, online unter:
www.horx.com sowie Die Welt nach Corona,
(www.zukunftsinstitut.de) https://tinyurl.com/
qgeh3hn (letzter Zugriff: 3.4.2020).

4 Vgl.dazu Luhmann, N.: Vertrauen — ein Mechanismus

der Reduktion sozialer Komplexitat, 5. Aufl., Konstanz/

Miinchen 2014.

5 Waithrich, H.A.: Capriccio - Ein Plddoyer fiir die ver-
riickte und experimentelle Fithrung, Ztrich/Miinchen
2020, S.131.

6 Vgl. Kant, I.: Kritik der reinen Vernunft, Leipzig 1930,
S.18.

7 Der Begriff »Moglichkeitssinn« geht auf den Schrift-
steller Robert Musil zuriick. In seinem Roman
»Der Mann ohne Eigenschaften« schreibt er im vierten
Kapitel: »Wenn es Wirklichkeitssinn gibt, muf es auch
Moglichkeitssinn geben.«
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